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Im ersten Teil dieser Reihe wurde das Wis-
sen als eine wichtige Ressource bzw. als
ein entscheidender Produktionsfaktor
in der heutigen Wertschopfungskette ei-
ner Unternehmung oder Organisation be-
schrieben. Durch die stetig zunehmende In-
ternationalisierung der Markte sinken die
Halbzeitwerte der Produkte immer schnel-
ler und der Wettbewerb gewinnt an Schar-
fe. Besonders KMU bekommen diese Aus-
wirkungen immer haufiger zu spiiren — und
das ist keine Folge der sogenannten Wirt-
schaftskrise. Aus diesem Grund wird gera-
de das implizite Wissen, haufig als Erfah-
rungswissen umschrieben, zu einem der
wichtigsten Wettbewerbs- und Innovations-
faktoren im Unternehmen. Jedoch ist hier
eine reine Wissensgenerierung ohne eine
geeignete Strategie zur Nutzung und For-
derung nicht ausreichend.

Jeden Tag scheiden erfahrene Mitarbeiter aus
dem Berufsleben aus und mit ihnen jede Men-
ge an wertvollem Wissen. Erfahrungswissen,
das uns in vielfaltiger Weise niitzt, z. B. beim

» Erfassen von Situationen,

« ErschlieRen von Zusammenhangen,

« Abrufen von Handlungsmustern,

» Treffen von Entscheidungen,

» Bewerten von Lésungsoptionen,

» Behalten der Orientierung und

* Ausbilden von Routinen.

Dieses Erfahrungswissen ist oft fiir immer ver-
loren und somit auch ein Teil der Produktivi-
tat im Unternehmen. Um dies zu verhindern,
gibt es viele klassische Managementstrate-
gien oder Wissensmanagement-Tools, die al-
lerdings kaum passend sind.

Viele Unternehmen verstehen unter dem Wis-
sensmanagement eine fast ausschlief3lich in-
formationstechnische Lésung, um Wissen zu
gewinnen und zu bewahren. Diese Unterneh-
men scheitern letztendlich an véllig anderen
Problemen. Ein Wissensmanagement darf kei-
ne Insellésung sein, fir seine Implementierung
muss vielmehr ein ganzheitlicher Ansatz ange-
wendet werden, der
« ein klar definiertes Konzept tber
die Vorgehensweise,
« eine Identifikation und Strukturierung
des relevanten Wissens,
» eine eindeutige Beschreibung der
Prozesse und Strukturen,
« eine technologische Plattform,
« ein Indikatoren- und Bewertungssystem
* MaRnahmen zur Veranderung der
Unternehmenskultur
vorsieht und ermdéglicht.”
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Abbildung 1:

Strategien des Personalmanagements

Organisations-, Personalentwicklung und ein
gutes Gesundheitsmanagement sind wichtige
Partner, wenn nicht sogar die Voraussetzung
fur einen effektiven Wissens- und Knowledge-
prozess. Wissensmanagement und Organisa-
tionsentwicklung sind Teilaufgaben der Per-
sonalentwicklung. Man kann nicht Ideen und
implizites Wissen einfordern und gleichzei-
tig eine Null-Fehler-Politik betreiben wol-
len. Es bedarf demnach mit Schaffung einer
Vertrauenskultur der Einrichtung eines fort-
schreibenden  Fehlermanagements, denn
Null-Fehler-Programme sind Null-Verantwor-
tungs-Programme. Hier ist das Management
eines Unternehmens in der Pflicht, sich of-
fen und dynamisch zu verhalten und das eige-
ne Unternehmen sowohl an die jeweiligen ge-
sellschaftlichen Bedirfnisse als auch an die
Umwelt anzupassen. Sie mussen eine Orga-
nisationsstruktur schaffen, die weg von der
hierarischen und hin zur dezentralen Struktur
fuhrt sowie Rahmenbedingung fur innovatives,
kreatives und wissenerzeugendes Arbeiten
bereitstellen. Nur zu leicht wird aus Erfahrung
Routine, aus Routine Gewohnheit und aus Ge-
wohnheit Stillstand.

Ein Beispiel hierfir findet sich im Fuf3ball. Wah-
rend sich Mannschaftsmitglieder in der Kreisli-
ga nahezu ausnahmslos egoistisch verhalten
und versuchen selbst das Tor zu schiefl3en, ver-
halten sich die Mannschaftsmitglieder der Bun-
desligavereine eher gemeinnutzig. Sie sind zu
einer Gemeinschaft zusammengewachsen
und haben verstanden, dass sie das Ziel, die
Meisterschaft, nur erreichen kdnnen, wenn sie
im Team spielen und gemeinsam das Spiel ge-
stalten. Der Trainer stellt die Mannschaft nach
Kompetenz und Fahigkeiten auf und legt die

zu erledigenden Aufgaben der einzelnen Spie-
ler fest. Er versteht sich als Entwickler, Motiva-
tor und Gestalter. Selbst kann er nicht in das
Spiel eingreifen, aber kann aufgrund seiner
Fihrung und der richtigen Aufgabenverteilung
dafiir sorgen, dass das Team die vereinbar-
ten Ziele des Vereinsmanagements und somit
auch seine Ziele bestmdglich erreicht. Auf die
Unternehmen Ubertragen bedeutet dies, dass
der Abteilungsleiter/die Flhrungskraft das Zu-
sammenspiel seiner Mitarbeiter so gestaltet,
dass jeder Mitarbeiter seinen Fahigkeiten ent-
sprechend eingesetzt wird und sie gemeinsam
die vorgegebenen Ziele erreichen oder (ber-
treffen. Er ist Trainer und Motivator, nicht Herr-
scher.

Da in naherer Zukunft ein Arbeitskrafteman-
gel aufgrund des demografischen Wandels
(niedrige Geburtenrate, Uberalterung der Ge-
sellschaft) entstehen wird, ist eine nachhaltige
und ganzheitliche Weiterentwicklung der Mitar-
beiter zwingend notwendig. Die ganzheitliche
Personalentwicklungsstrategie und das be-
triebliche Gesundheitsmanagement miissen
in der Unternehmensentwicklung immer mehr
an Bedeutung gewinnen. Das Wissen der Mit-
arbeiter ist der einzige Produktionsfaktor, der
sich bei Anwendung nicht verringert, sondern
sogar vermehren lasst und damit zu einer na-
hezu unerschopflichen Ressource wird.?

Unsere Veranderungsbereitschaft besteht je-
doch nur so lange, wie wir bereit sind, uns wei-
terzuentwickeln und von anderen zu lernen
(Prozess des lebenslangen Lernens (Abbil-
dung 2 - s. a. http://[www.inga.de/).

Aus diesem Grund muss das Management
Instrumente entwickeln, implementieren oder
vorhandene verandern, die eine ,Lernende Or-
ganisation“ ermdglichen und unterstitzen. Es
bringt nicht viel, wenn diese Wissensmanage-
mentlésungen nicht in den Arbeitsprozess inte-
griert sind oder als Inselldsungen im Unterneh-
men existieren. Ein zusatzlicher Zeitaufwand
zur Wissensweitergabe behindert den Produk-
tionsfluss und hat somit eine geringe Akzep-
tanz sowohl bei den Mitarbeitern als auch im
Management. Dieser Zeitaufwand wird dann
als eine Belastung wahrgenommen. Auch star-
re, strukturierte Dokumentensammlungen sind
hier nicht von Vorteil. Wer hat schon Lust, sich
fur eine bendtigte kurze Information durch eine
Flut von Verzeichnisbdumen und Dokumenten
zu wihlen. Dieser Mitarbeiter wirde letztend-
lich aufgeben und dieses Problem durch die
Erstellung eines neuen Dokumentes mit ei-
ner Problemlésungsbeschreibung l6sen. So-
mit kdme es immer wieder zu doppelten Do-
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kumenten, die das Datensystem aufblahen.
Sogenannte Web 2.0-Lésungen, zum Beispiel
die Unternehmens-Wikis, sind an dieser Stel-
le eine komfortable und anwenderfreundliche
Lésung. Wahrend des Arbeitsprozesses kann
hier ein Mitarbeiter nach Lésungen suchen und
diese in seine Arbeit einflieBen lassen. Gleich-
zeitig kann er die vorhandene Information mit
eigenen Erfahrungen und Informationen er-
ganzen bzw. verandern ohne zuséatzliche Zeit
in Anspruch nehmen zu missen. Dabei ist es
von Vorteil, wenn jeder Mitarbeiter ein User-
profil in so einem Unternehmens-Wiki besitzt.
Somit kdnnen Eintrage von Dritten direkt nach-
vollzogen werden. Uber die Profilseite des Mit-
arbeiters kdnnen dariiber hinaus Informationen
zu seiner Tatigkeit und Erreichbarkeit sowie
sein weiteres Mitwirken an Projekten und an-
deren Wiki-Eintragungen abgerufen werden.
Dies setzt allerdings eine soziale, vertrauens-
volle Unternehmenskultur voraus. Ansonsten
werden die Mitarbeiter ihr Wissen nur gering-
fugig und widerwillig preisgeben. Werden die
Eintrdge anonymisiert, werden sich viele Mitar-
beiter finden, die bereit sind Erfahrungen aus-
zutauschen. Allerding wird dabei kein soziales,
unternehmensinternes und wissensintensives
Netzwerk geschaffen. Auch die Bildung von
abteilungsibergreifenden, sich selbst bilden-
den Interessensgruppen wirde mit einer Ano-
nymisierung der Userprofile erschwert.

Das Erfahrungswissen muss sinnvoll einge-
setzt und weitergegeben werden. So bringt
es wenig, all das implizite Wissen mit teilwei-
se aufwandigen Methoden zu sammeln und
zu dokumentieren, wenn es nicht genutzt wird.
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Abbildung 2:

Faktoren fiir die Realisierung von LLL (Quelle: Fraunhofer IAQ)

Ein brachliegender Produktionsfaktor bringt
keine neuen Innovationen hervor. Die Innova-
tionsfahigkeit und somit die Wettbewerbsfa-
higkeit eines Unternehmens steigt und fallt mit
der Auswertung, Bewertung und Einbeziehung
des aktuell gespeicherten oder des sich in den
Kopfen der Mitarbeiter befindlichen Wissens in
zukiinftige, neue, innovative Arbeitsprozesse
und Produkte. So sollte das Management mit
gutem Beispiel vorangehen (Vorbildfunktion)
und sich mit den Ideen und dem explizit ge-
machten Erfahrungswissen der Mitarbeiter be-

Abbildung 3: Einbindung des Wissensmanagements in den Arbeitsprozess*
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schaftigen und in ihre Uberlegungen mit ein-
flieRen lassen. Dieses Wissen ist meistens
handlungsorientiert und somit eine gute Ergan-
zung zu der theoretischen Sicht des Manage-
ments. So lasst sich die Akzeptanz flr einige
neue Prozesse oder Strategien bei den Mitar-
beitern erhéhen, wenn sie merken, dass ihre
Ideen und Meinungen berucksichtigt werden.
Sie sind so eher bereit, sich produktiv zu betei-
ligen, da die Umsetzungsphase der Theorie in
praktische Handlungen verkirzt wird.

Auch muss unter den Mitarbeitern kommuni-
ziert werden, dass sie sich den Wissensma-
nagementtools bedienen sollen um schnellere
Lésungen zu erarbeiten. Wieso sollte ein An-
gestellter selbst lange nach einer Lésung su-
chen, wenn ein Kollege diese oder eine ahn-
liche Situation schon gel6st und sie fir alle
zuganglich gemacht hat? Hier ist auch an die
Generation 50+ zu denken, da nicht jeder von
ihnen mit den heute existierenden Informati-
onstechniken so gut vertraut ist. Hier waren in-
terne Workshops flr die neuartigen Nutzungs-
moglichkeiten der Arbeitsplatzcomputer und
die Web 2.0-Lésungen von Vorteil.

Im ersten Teil dieser Reihe wurde die Wis-
sensspirale nach Nonaka und Takeuchi vor-
gestellt. Hierzu sollen nun einige praktische
Uberlegungen folgen. Ist beispielsweise Erfah-
rungswissen explizit gemacht und weitergege-
ben worden, z. B. durch eine Nachfolgerege-
lung oder einen Wiki-/Blog-/Foren-Eintrag, so
kann der neue Mitarbeiter dieses Wissen an-
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wenden und weitere Erfahrungen sammeln
und somit das alte explizit gemachte implizi-
te Wissen erweitern (,learning by doing®). Das
Unternehmen wird zu einer von sich selbst
,Lernenden Organisation®“. Wird kein Wissens-
management, keine Personal- oder Organi-
sationsentwicklung betrieben und der Mitar-
beiter wiirde das Unternehmen verlassen, so
ware auch sein Wissen fir immer verloren. Ein
neu eingestellter Mitarbeiter misste dieses Er-
fahrungswissen erst einmal erarbeiten, um es
dann weiterzuentwickeln. 75% aller deutschen
Unternehmen nehmen diesen Verlust derzeit
in Kauf, der wirtschaftliche Schaden ist erheb-
lich. Fur diese Unternehmen zahlen Fakten,
die sich in monetaren Einheiten ausdriicken
lassen, und kurzfristige Gewinne mehr als Ver-
trauen, soziale Verantwortung, innovative und
nachhaltige Unternehmenskultur und langfris-
tige Erfolge. Dabei liegt der Anteil des Wissens
an der Gesamtwertschopfung des Unterneh-
mens heute bei mindestens 60%.5

Der dritte Teil dieser Reihe beschaftigt sich mit
der Ideengewinnung. Das Erbringen von Ideen
muss gemanagt und unterstitzt werden. Was
ware ein Wissensmanagement ohne Ideen?
Ohne Ideen keine Innovation und somit kein
Wettbewerbsvorteil.
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Abbildung 4: Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren (textl. Zusammenfassung)?
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= belreiben ein mitarbeiteronentierles Ander

zu vemachlassigen

Wichtige kulturelle Erfolgsfaktoren:
= Respekt und Viertrasen,

= flache Hierarchien,

= wissansonentiertes Arbaitsklima,

= Cualitdt und Kunden stehen im Vordergrund.

= inlemes Wettbewerbsdenken,

Erfolgsfakion:n:
= starke Linterstitzung von der Geschiftsleitung bei der Einfithrung des Wissensmanagements,
= Wissansmanagement- und Personalenbwicklungsaktiititen nchten sich an der Untemehmenssirategie aus,
Wissensmanagements smd vormhenein definier,
= erst Piloteklivitaten, die schnellen Erfolg versprechen, anstatl auf einen groBen Wurf zu setzten,
= grafide Lemfortschntte werden durch Umsctzen und Ausprobicren gemacht,

Wissensmanagement mit einfachen und kontinuiedichen Botschaften steigem,
= direkle Cinbindung der Mitarbeiter und Leistung von Uberzeugungsarbeit,
= der Fokus wird insbesondere auf die Wissensgemeinschaften gelegt,
ungEsmanagement,
= am Anfang schnell: Erfelge schaffen ohne die umfassende Wissensmanagementiuliur und — umgebung

Mlmlﬂn die tagliche Arbeit integriert,
= Schaffung eines wissensonentierten Anreizsystems.

= Dringlichkeit des wahrgencmmen Handlungsbedar aul Grund von Markt- und Umwellanfordenungen

Hindernisse bei der Umsetzung des Wissensmanagements (midssen beseiligt werden)
= Zeitmange

= dezentrale Strukturen, die Bereichsergebnisse anstatt untemehmensche Vorleile betonen,
= Wissansmanagemsent wir von Mitarbeitemn als zusatzhiche Belastung empfunden,

= hohe Flukluaton der Mitarbester (Tahrl 2o Wissensablluss),

= unzureichende Identifikation mil ldeen, die man nichl selber produzien hat,

= Einstellung der Mitarbeiter und Fahmungskrifte Wissen ist Machi®,

Thelen, M.: Wissen nutzen und férdern ... ISSN 1861- 6704 Prakt. Arb.med. 2010; 19: 36-39



